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Introduction

La littérature nous propose depuis plusieurs décennies des innovations en matière de contrôle de gestion. Les méthodes de mesure de la performance ont fait l’objet de nombreuses recherches. Il en est de même de la création de nouveaux outils de contrôle. Le pilotage de la performance est devenu un sujet majeur sur lequel se penche un grand nombre d’auteurs en Contrôle de gestion. Les innovations en matière de pilotage de la performance se sont accélérées (Target-costing, ABC, TD-ABC, UVA, BSC, VCM, MBM, Feature-costing, etc.). Ce sont le plus souvent des pratiques qui sont parfois de simples arrangements de techniques déjà connues. C'est alors dans la façon d'utiliser ces techniques et d'arranger les différents éléments ensemble que réside l’innovation. Elles sont également perçues comme telles par les acteurs qui les utilisent (Alcouffe et alii 2003). L’explication du succès ou de l’échec de telle ou telle innovation par son taux de diffusion, liées aux réseaux sociaux et aux modalités de promotion mises en œuvre, est le critère le plus souvent rencontrée dans la littérature. Pourtant, le taux de diffusion en entreprise est un piètre indicateur du succès ou de l’échec d’un outil de gestion car les rhétoriques développées précèdent de plusieurs années les mises en œuvre en entreprises qui sont longues à se dessiner. Il en va de même de l’abandon d’une pratique ou de la suppression d’un outil (Alcouffe et alii, 2008). Pourquoi la littérature n’a pas cherché davantage à comprendre leurs succès ou leurs échecs dans leurs traductions
. 

La conception technique des systèmes de pilotage et des indicateurs associés est peu étudiée. Hopwood (1987) relevait déjà l’importance des paramètres de configuration des systèmes comptables pour comprendre le rôle social de la comptabilité de gestion dans ses pratiques au sein des organisations. Pour cet auteur, c'est la représentation comptable comme représentation spécifique de l'organisation et ses conséquences sur la vie de l'organisation qui doit être la préoccupation du chercheur. Mévellec, en 2003, a réalisé une étude comparative sur les paramètres de conception des systèmes de coûts (Spatiaux, Sociaux et Logiques). Plus récemment, des auteurs comme Gervais (Gervais et alii, 2010) ont abordé cette question dans une approche critique de la méthode de calcul de coûts TimeDriven-ABC. Mais à notre connaissance, aucune étude n’a été menée sur des méthodes prônant leurs vertus d’intégration de la relation coûts-valeur.
Nous pensons, pour l’avoir constaté à plusieurs reprises lors de discussions en Colloque ou Congrès, que la référence à certains indicateurs de mesure de la performance organisationnelle, issus pour la plupart de la littérature francophone, méritaient une clarification ou tout du moins une précision quant à leurs fondements théoriques et conceptuels ainsi que sur leurs finalités pratiques. C’est le cas de l’Unité de Valeur Ajoutée (UVA) de la méthode UVA, de la Valeur Ajoutée Directe par heure pondérée (VAD HP) de la méthode VAD, de la Contribution Horaire à la Marge sur Coûts Variables ou à la Valeur ajoutée sur coûts variables (CHMCV/CHVACV) de l’approche socio-économique des organisations et de la Valeur Ajoutée horaire (VAH) de la méthode VAH. Le choix de ces quatre indicateurs part du fait qu’ils sont tous liés à des approches méthodologiques différentes, postulant une relation coûts-valeur, avec un même objectif : l’amélioration de la performance organisationnelle.
Cette étude comparative comporte dans une première partie, une présentation synthétique des méthodes étudiées et de leurs indicateurs associés, en particulier leurs fondements théoriques et leurs finalités pratiques. Puis dans une deuxième partie, nous proposons une discussion à partir de la littérature, mettant l’accent sur les limites conceptuelles et managériales de ces méthodes et en particulier sur la conception des indicateurs associés. Nous terminons cette deuxième partie par une approche critique, avec la construction d’une grille d’analyse comparative de ces quatre indicateurs. Dans une troisième partie, nous essayons de tirer les enseignements de cette analyse comparative.
1. Exposé des différentes méthodes : Fondements théoriques et finalités pratiques
1.1. l’UVA

La méthode UVA (Zaya et alii, 1999) se fonde sur le principe d’effort de production de la méthode GP (Perrin, 1962-1976). L’idée est de déterminer une unité de base dite « de valeur ajoutée », unité complexe réunissant un ensemble d’opérations et d’exprimer les productions de l’entreprise par rapport à cette unité : L’UVA. 
Déjà avec la méthode GP, l’unité de base de l’effort de production était dénommée le GP. La méthode GP s’appuie sur le postulat suivant : « Quels que soient les prix unitaires
, les efforts de production, dégagés par les diverses opérations
 élémentaires théoriques de travail d’une usine, sont entre eux dans des rapports constants dans le temps ». Perrin l’appela « le principe des constantes occultes ». Il précise également que « l’opération élémentaire théorique de travail doit se comprendre comme étant une opération définie dans ses moindres détails. Pour une opération de tour, par exemple, il faudra préciser le type de la machine, la dureté du métal travaillé, la nature et l’affûtage des outils, les vitesses et profondeur de coupe, etc. Une différence dans l’une de ces spécifications forme une autre opération » (Perrin, 1962, op. cit.). L’auteur nous propose de regrouper les différentes ressources utilisées en production en poste de travail
/d’activité gérées comme un ensemble homogène et indissociable du point de vue de la planification de la production. La méthode GP repose sur le choix d’un « article de base » (référence d’un produit fini de la gamme) qui reflète le mieux l’activité de l’entreprise et qui utilise un processus de production représentatif des technologies utilisées. Le coût de fabrication de cet article, appelé « indice de base », au sens des opérations qu’il consomme, est ramené au coût de fonctionnement des postes de travail afin de déterminer un « indice du poste » appelé également constante GP du poste. Ainsi, un produit P qui a une constante GP de 2 traduit le fait qu’il nécessite deux fois plus d’effort de production que l’article de base. Avec la méthode GP, on peut mesurer la productivité d’un processus en comparant les GP consommés et les GP produits sur une période donnée. On peut calculer rapidement le coût d’un produit, le montant d’un devis en associant dans un modèle unique les hypothèses du technicien et celles du financier de manière indépendante. 
Avec la société de consulting LIA et ses créateurs, la méthode UVA est née des apports de la méthode ABC à la méthode GP. On retrouve les mêmes éléments méthodologiques de la méthode GP : la période de référence, le produit de référence (article de base), l’UVA (le GP), l’indice ou équivalent UVA (l’indice de poste). Avec la méthode UVA, les opérations ne sont plus limitées aux processus de production (préparation, lancement, fabrication, réglage, assemblage, contrôle, manutention, stockage, etc.) mais sont étendues aux opérations des processus hors production (liés aux clients, liés à la gestion). En ce sens, on peut affirmer que les apports de la méthode ABC ont enrichi la méthode GP pour développer la méthode UVA. Selon ses auteurs, outre les possibilités offertes déjà par la méthode GP, l’objectif principal de la méthode UVA est d’analyser la rentabilité par vente, conjonction complexe de trois processus (Produit, Client et Gestion), avec sa courbe de rentabilité des ventes comme marque de fabrique. 

Au final, aussi bien la méthode GP que la méthode UVA, ne présentent pas de fondements théoriques précis. Ce sont des méthodes issues de pratiques de consulting et d’une culture d’ingénieur
. La méthode GP est née de la critique, dans les années 60, des méthodes de calcul des coûts de revient qui, d’après lui, « sont arbitraires et imprécises dans l’imputation des frais généraux aux produits, et en remettant en cause la soi-disant homogénéité des sections dites homogènes ». Il a également critiqué le calcul des taux horaires [comprendre coûts horaires] dont la variation trop fréquente des prix des facteurs économiques qui les composent, le rend inexacte lors de son utilisation. Il a aussi voulu s’affranchir de l’unité monétaire dans le système de calcul de coûts pour éviter les dérives de l’inflation (élevée à l’époque) dans l’évaluation de la performance. Comme Vernimmen (2001) se plait à le dire, « l’inflation fait voir le monde économique en rose ». On peut relever la pertinence à l’époque de son détachement des méthodes de comptabilité analytique traditionnelles en évitant le regroupement « aléatoire » des charges indirectes en sections « peu » homogènes et leurs imputations imprécises aux produits (clés de répartition arbitraires). En proposant de raisonner autrement en termes d’« activités », certains auteurs pensent que l’on voyait déjà à cette époque et par certains côtés avec la méthode GP, les prémices des principes fondateurs de la méthode ABC.
1.2. la VAD HP
En passant d’un raisonnement de type : « Combien cela coûte-t-il ? » à celui qui consiste à dire « Combien cela rapporte-t-il ? », lorsque l’entreprise industrielle s’interroge sur sa fabrication, les fondations de la méthode VAD de Brodier (1988) sont clairement posées. Comme le souligne Martinet
, « … au plan formel, on regrettera la brièveté de certains chapitres, l’absence d’indication sur la genèse de la méthode, … ». Par formation et expérience (ingénieur-consultant), Brodier, a adopté le parti « … de considérer la fabrication comme un observatoire du fonctionnement et des dysfonctionnements de l’entreprise … ». Cette posture permet d’innover en permanence pour accroître la valeur perçue par le client. « …C’est fondamentalement multiplier les actions de modification des produits et services associés, réduire le coût des matières premières et composants incorporés, diminuer les inutilités, chasser les temps non productifs, augmenter le temps total d’activités de transformation …». On retrouve ici les premiers travaux de l’ISEOR
  sur les coûts cachés relatifs à la qualité (1976), préfigurant la Théorie socio-économique des organisations élaborée par Savall
 et les chercheurs de l’ISEOR.
La VAD est une méthode qui part du principe que pour juger de la profitabilité d’un produit, il faut la comparer non pas à l’effort consenti par le client pour acquérir le produit (le prix de vente) mais à l’effort consenti par l’entreprise pour secréter une marge égale au Prix de vente du produit diminué de son coût matière (ce qui est transformé). L’une des dimensions de cet effort est le temps de fabrication. La VAD rapportée à l’heure de fabrication serait l’indicateur de contribution à la profitabilité du produit. Les principes sous-jacents de cette méthode sont les suivants :

1) Seules les charges spécifiques sont imputées au produit. C'est-à-dire la matière première, « ce qui est transformé ». La VAD unitaire est donc égale au Prix de vente unitaire moins le coût matière. Plus généralement la VAD de l’entreprise est égale au Chiffre d’affaires diminué du coût total matière. 
2) Le processus de production est organisé en postes de production (à ne pas confondre avec les postes de travail car le personnel direct fait partie intégrante du poste de production). Ils remplissent deux fonctions : l’une de transformation (réalisation du produit) et l’autre économique (produire de la VAD). La méthode préconise d’affecter à chaque poste de production l’ensemble des ressources consommées lors du processus de transformation : le personnel, les équipements et les machines, les outils, le sol occupé, les énergies, les fluides, les fournitures et consommables, etc. On retrouve avec ce descriptif, le calcul du coût du poste de travail de Perrin (1962, op. cit.). 
3) L’auteur de la méthode introduit les notions de temps-poste et de temps effectif. Le temps-poste est différent du temps-homme et du temps-machine. Il est l’unité qui sert à organiser et à gérer la production car le poste doit être pris dans sa totalité. Le temps effectif est le temps-poste utilisé dans la transformation. Chaque poste de production est mesuré en termes de coût annuel normal et de capacité annuelle normale
 (la norme de temps de transformation est préétablie sur la période considérée même si le temps d’utilisation du poste de production est inférieur au temps standard fixé). Un coût horaire normal du poste est ainsi calculé. Mais la production d’un produit nécessite le plus souvent plusieurs postes de production. Il serait incorrect de dire que si un produit consomme lors de sa transformation une heure du poste n°1 puis 1 heure du poste n°2, sa production économique équivaut à 2 heures de VAD. Car si les coûts horaires sont différents et que, par exemple, celui du poste n°1 est deux fois plus élevé que celui du poste n°2, on peut affirmer que le poids économique du poste n°1 est deux fois supérieur à celui du poste n°2. Afin de pouvoir évaluer la VAD produite par ce produit, il faut donc pouvoir additionner les temps de chacun des postes de production. Pour y parvenir, on multiplie chaque temps de production par un coefficient de pondération
. Il se calcule en divisant le coût horaire normal du poste par le coût moyen normal de l’ensemble des postes. L’heure de poste devient une heure de poste pondérée. L’auteur affirme que le coefficient de pondération appliqué à chaque poste est stable sur une longue période car le coût horaire normal d’un poste et le coût moyen normal de l’ensemble des postes varient du même pourcentage d’une année sur l’autre et par conséquent le coefficient de pondération n’en est pas affecté. Cela suppose une stabilité structurelle des ressources et que seuls les coûts unitaires varient. Ce qui constitue une hypothèse peu probable aujourd’hui.
4) L’activité est mesurée par la VAD par heure pondérée (VAD HP). Pour assurer la profitabilité de l’entreprise sur une période annuelle, il faut fixer à partir du compte de résultat prévisionnel une VAD par heure pondérée « objectif » en déterminant à la fois, un objectif de VAD globale et un objectif d’activité (Temps total annuel de transformation des matières premières).
1.3. la CHMCV

C’est un indicateur utilisé dans la gestion socio-économique des organisations. L’approche socio-économique est issue, sur un plan théorique, de la critique des variables utilisées dans les analyses macro et micro-économiques qui font apparaître un « résidu », c'est-à-dire une partie de la rentabilité ou de la perte de rentabilité de l’entreprise, qui ne peut s’expliquer par les quantités de capital et de travail dans les modèles économiques dits « fonction de production ». Compte tenu, comme le dit Savall (op. cit.), que « le modèle explicatif choisi ne résiste pas aux faits, et plus particulièrement au « résidu », qui demeure inexpliqué dans ce type de théorie
 ». 
Avec la gestion socio-économique, créée et expérimentée par l’ISEOR dans la poursuite des travaux de Savall (1975), la performance de l’entreprise est recherchée dans ses dimensions à la fois sociale et économique, en réduisant les dysfonctionnements. Avec les progrès technologiques, ces dysfonctionnements sont devenus de plus en plus importants. Ceux-ci sont classés en six familles : les conditions de travail, l’organisation du travail, la gestion du temps, la communication-coordination-concertation, la formation intégrée et la mise en œuvre stratégique. Ces dysfonctionnements qui constituent des anomalies ou des difficultés de fonctionnement, sont corrigés par une régulation qui selon les cas prend des formes différentes comme : passer plus de temps à réaliser une tâche ou une opération, entraîner des pertes de production et des surconsommations de matière, recourir à des prestations extérieures, générer des frais financiers, des salaires ou des rebuts. Ces activités de régulation se traduisent par des coûts qui ne sont pas visibles dans le système d’information de l’entreprise (Budget, Comptabilités, Tableau de bord). C’est pour cette raison qu’ils sont appelés coûts cachés (raccourci de l’expression coût-performance caché). Ils peuvent être : soit incorporés, soit non compris dans les coûts visibles. Comme le précise Savall et alii (1992), « les coûts cachés comprennent quatre composants. Les trois premiers constituent des charges que l’entreprise pourrait éviter, du moins partiellement, si son niveau de dysfonctionnement était moins élevé : il s’agit des sursalaires (ou salaires d’indemnisations versées sans contrepartie en travail dans certains cas d’absence, par exemple), des surtemps ou de temps de régulation (rémunération de temps affectés à corriger des dysfonctionnements au lieu d’affecter une production facturable) ou encore des surconsommations : consommation d’énergie, de matières ou de fournitures extérieures dont le niveau serait inférieur si l’entreprise avait moins de dysfonctionnements à corriger ». Les auteurs précisent que la quatrième composante des coûts cachés est de nature particulière, « car il ne constitue pas vraiment une charge mais plutôt un non-produit ou une perte de recette de production : il s’agit des occasions perdues de réaliser et de vendre un produit ». Les coûts cachés sont donc l’expression monétaire de la qualité de fonctionnement de l’organisation. Ce principe est celui qui a donné naissance à la Théorie socio-économique des organisations, aujourd’hui internationalement reconnue.
L’ensemble des dysfonctionnements élémentaires, c'est-à-dire les perturbations concrètes ou anomalies de fonctionnement ont été regroupés en cinq indicateurs considérés comme des familles de dysfonctionnements : L’absentéisme, les accidents du travail, la rotation du personnel, la non-qualité ou défauts de qualité et les écarts de productivité directe ou sous-productivité directe qui génèrent les coûts cachés. L’incidence économique de ces dysfonctionnements doit être évaluée. Dans un premier temps
, les sursalaires, les surtemps et les surconsommations sont évalués comme une surcharge au coût historique et la non-production et la non-création de potentiel en coût d’opportunité (manque à gagner) valorisées à la contribution horaire à la marge sur coûts variables (CHMCV). Dans un deuxième temps, Savall (1992, op. cit.) précise que les surtemps sont valorisés au coût d’opportunité car ils correspondent à une absence d’activité lorsque le titulaire utilise son temps à des tâches ou des opérations non productives de valeur ajoutée (Ex : temps de formation d’un intérimaire par un titulaire du poste de travail, temps de formation sur le tas d’une nouvelle embauche par d’autres employés, reprise d’un travail effectué par un stagiaire par un employé expérimenté, etc.).
Par la suite, la méthode des coûts cachés a introduit une cinquième composante avec la non-création de potentiel, qui correspond à des régulations futures certaines, puis une sixième : le risque, qui correspond à des régulations futures probables. L’appellation de l’outil de mesure du coût d’opportunité a également évolué en contribution horaire à la valeur ajoutée sur coûts variables (CHVACV
). La méthode d’évaluation des coûts cachés
 peut servir à évaluer le coût ponctuel d’un indicateur comme par exemple l’absentéisme sur une période donnée ou bien elle permet une évaluation globale de la valeur ajoutée perdue sur une période à cause des dysfonctionnements mis en évidence par un diagnostic socio-économique de l’organisation. La valeur ajoutée perdue correspond soit à des coûts supportés par l’entreprise qu’elle n’aurait pas eu en l’absence de certains dysfonctionnements (Sursalaires, Surconsommation), soit à des manques à gagner si des temps n’avait pas été perdus (Surtemps, Non-production) ou mieux affectés (Non création de potentiel, Risques). La méthode socio-économique et sa méthodologie des coûts-performances cachés permettent de mesurer qualitativement, quantitativement et financièrement, c'est-à-dire de façon qualimétrique, la performance sociale de l’entreprise. En particulier, les coûts cachés évalués avec la CHMCV sont mesurés quantitativement et financièrement.
1.4. la VAH
La méthode de la Valeur Ajoutée Horaire (VAH) a été développée par Pendaries (2011). Issue des critiques des méthodes de pilotage de la performance basée sur des logiques de coût, cette méthode a pour finalité de pouvoir piloter la performance organisationnelle, en se fondant sur une logique de valeur. Ces applications ont été dans un premier temps destinées à des entreprises du secteur industriel (organisations gérées par affaire) puis vers le secteur des services (Pendaries et alii, 2012). Le fondement théorique de la méthode VAH est de considérer que la valeur, créée et produite par l’entreprise, est basée sur ses ressources et ses compétences
 pilotées à partir de ses capacités dynamiques organisationnelles
. Le rôle des ressources a été initialisé par les travaux de Penrose (1959-1995) et complété par ceux de Grant (1991-1996) sur les compétences. Pour Penrose, et confirmé par Arena et Solle (2008), les ressources n’ont de valeur que dans la mesure où elles sont mobilisées dans des activités modulaires, au service de la logique d’action et non pas dans des fonctions cloisonnées de l’entreprise. Pour Grant, la bonne utilisation des ressources permet à la firme de développer de nouvelles opportunités productives et des compétences propres à son histoire et à son apprentissage. La mise en œuvre des ressources passe par un effort de coordination entre les managers, rendu possible par les capacités cognitives de chacun. Ce qui implique le partage d’une même vision cognitive de l’entreprise. Selon Penrose, le processus productif peut se concevoir comme un processus de développement de services et de création de compétences. L’organisation, en devenant transversale et transfonctionnelle, et les processus de coordination administrative, qui relient intrinsèquement la notion de ressources à la capacité organisationnelle de l’entreprise, peuvent provenir pour le moins partiellement des opérationnels eux-mêmes.

Les capacités organisationnelles (Helfat, 1997 ; Teece, 2007) ont permis de faire le lien entre la structure et la dynamique d’apprentissage. Les travaux sur les capacités organisationnelles ont été complétés par ceux sur les capacités dynamiques (op. cit.) qui ont permis de mettre en évidence le rôle clé des managers dans leurs capacités à identifier et à adapter les opportunités (sensing), à les intégrer (seizing) puis à reconfigurer les ressources (reconfiguring). Pour Ahmed et Wang (2007), ces trois facteurs sont corrélés mais conceptuellement distincts. Le premier insiste sur la flexibilité et l’alignement de l’interne sur l’externe, le deuxième sur la capacité à intégrer en interne ce qui vient de l’externe et le troisième sur l’innovation en interne et son développement sur le marché externe. 
Ces approches mettent en avant le rôle important des acteurs de l’organisation interne et de leurs interactions dans le processus de création de valeur. L’influence de l’interne sur l’externe et réciproquement induit un système de pilotage particulier. L’auteur part du postulat que la performance globale est la conjonction de la performance du processus « technologique et d’innovation produits (ou services) » et du processus « organisationnel ». Si, selon Capron et Quairel-Lavoizelee (2006), l’objectif de la performance finale est toujours économique, alors il ne se sert à rien de vouloir piloter la performance à partir d’un système de coûts car, comme le souligne Mévellec (2000), « les systèmes de coût n’étant pas autonomes mais construits, ils ne poursuivent aucune finalité propre… ». Cela implique nécessairement un système de pilotage. Mévellec précise, « … que contrairement aux systèmes de coût, les systèmes de pilotage, du fait de leur caractère téléologique, poursuivent leur propre finalité ». Seul un système de pilotage basé sur une logique de valeur est susceptible d’intégrer à la fois, les dimensions interne et externe dans une finalité économique. Avec la méthode VAH, Pendaries a développé un système de pilotage par la valeur de la performance globale en mettant l’accent sur le pilotage de la performance organisationnelle, source importante de création de valeur pour l’entreprise.
Comme les ressources internes de l’entreprise se traduisent aujourd’hui majoritairement par des charges fixes, le seul moyen d’améliorer la profitabilité de l’entreprise est de mieux vendre (faire valoir) ses ressources et ses compétences à ses clients, et en produisant
 la valeur créée de manière efficiente, efficace et effective
. Ce prérequis repose à la fois sur une certaine stabilité des ressources de l’entreprise car comme l’a démontré l’approche socio-économique (op. cit.), l’instabilité des ressources est sources de dysfonctionnements et donc de coûts cachés, et sur leur adéquation avec les objectifs stratégiques poursuivis.  La méthode VAH repose sur les deux principes théoriques suivant :
· « L’heure d’entreprise » est la représentation de ses ressources et ses compétences internes. Toute entreprise, quel que soit son secteur d’activité, doit chercher à vendre (faire acheter par les clients) des heures de son organisation cristallisées dans ses produits et/ou ses prestations de service. 
· La profitabilité doit être recherchée grâce aux capacités dynamiques internes de son organisation, source de création de valeur et pas sur la valeur créée par ses partenaires (Fournisseurs, Cotraitants, etc.) qui est ajoutée aux produits ou aux services vendus. Cette valeur « achetée » est considérée comme revendue en l’état, c'est-à-dire sans marge, au client. Ceci concerne les achats de matières, les achats de sous-traitance, les achats d’études, les achats de prestations logistiques, ainsi que toutes autres prestations qui seraient incluses dans les processus de conception, d’approvisionnement, de fabrication et de commercialisation des produits.
La VAH repose sur le concept de « l’heure vendable », en partant du principe que toutes les heures travaillées ne sont pas « à vendre » aux clients. Pour calculer les heures vendables sur une période (en principe sur la durée d’un exercice), il faut donc retirer les temps « non vendables au client ». Concernant les temps « homme » cela vise : les heures de formations, les temps de congés payés, les heures de développement commercial, les temps de préparation hors norme, les temps de déplacement, les temps de manutention, etc. Concernant les temps « machine » cela vise : les heures d’arrêts pour le nettoyage et la maintenance, les heures de réglage hors norme, etc. Ces heures vendables sont regroupées en îlots de valeur. Les îlots de valeur sont identifiés en fonction du caractère homogène des heures vendables sur le plan de leur création de valeur. Une déduction de temps est ensuite opérée pour anticiper le slack
 de l’îlot de valeur. Cette anticipation repose sur une évaluation du niveau d’expérience et d’apprentissage de chaque îlot de valeur. Ce slack fait l’objet d’une négociation préalable entre la Direction et l’îlot de valeur dans le processus d’élaboration du budget de l’entreprise. Cette négociation fixe l’objectif de la performance organisationnelle de chaque îlot de valeur. Lorsqu’une vente est réalisée, elle se traduit en « heures vendues ».
La VAH repose également sur le concept de la « Valeur Ajoutée Brute (VAB) ». Elle se détermine en déduisant du Chiffre d’affaires hors taxes, la valeur ajoutée « achetée » aux partenaires de l’entreprise. Ainsi, en divisant la VAB totale d’un exercice par la totalité des heures vendables on obtient la VAH de l’entreprise. En quelque sorte, la VAH est le « prix de vente » de l’heure d’entreprise.

Chaque îlot de valeur à un niveau différent de production de valeur. Si l’on part du principe, quel que soit le coût horaire de chaque îlot de valeur, qu’il est légitime que le pourcentage de marge dégagée par la vente d’une heure de chacun des îlots soit le même, il faut alors pondérer les heures vendables de chaque îlot. Un coefficient de pondération
 est alors calculé en rapportant le coût horaire de l’îlot au coût horaire moyen de l’ensemble des îlots. L’application de ce coefficient aux heures vendables de chaque îlot de valeur, permet de rendre équivalent les heures vendables en termes de production de valeur. Par construction, les heures à vendre de chaque îlot de valeur sont des heures vendables pondérées. Cette pondération permet de faire la somme d’heures vendables qui, sans elle, ne seraient pas sommables. Cette sommation révèle toute son importance lorsque l’on souhaite évaluer la production de valeur d’un processus transfonctionnel aux différents îlots de valeur, dans le cas d’une vente par exemple.
La performance organisationnelle de l’entreprise, en termes de valeur créée et produite, peut être évaluée et interprétée à tout moment, globalement et par îlot de valeur, à partir de : 

· La performance commerciale, en comparant le total des heures vendues au total des heures vendables, 
· La performance de production, en comparant la VAB produite et celle qui reste à produire, à l’objectif fixé ainsi que le slack réel à celui négocié par îlot de valeur en début d’exercice, 
· Et, la performance économique, en calculant le résultat projeté et mérité et en le comparant à l’objectif de résultat budgété.
2. Analyse critique comparative des différentes méthodes

2.1. Discussions et limites
2.1.1. l’UVA

Limites conceptuelles et pratiques
Avec la méthode GP, outre son orientation essentiellement production qui s’explique à l’époque par l’importance des charges directes par rapport aux charges indirectes et celle du coût de production dans le coût de revient (rapports complétement inversés de nos jours), il lui a été reproché sa lourdeur de mise en œuvre et le caractère invariant des constantes GP. Car avec le temps, les constances dans les caractéristiques technologiques et organisationnelles des processus de production se sont avérées moins vraies du fait des innovations technologiques croissantes et de l’adoption par les entreprises de démarches d’amélioration permanentes (le Kaizen-costing, les méthodes de Juste-à-temps, etc.). Cela implique une actualisation permanente des postes de travail et de leurs indices GP.
Concernant la méthode UVA, d’autres limites sont à relever.
-
L’actualisation difficile des indices UVA (équivalent des constantes GP) du fait de l’extension de la méthode GP aux opérations hors production qui sont aujourd’hui soumis de plus en plus aux changements technologiques et organisationnels continus, surtout avec les évolutions permanentes des TIC
.

-
Le choix problématique d’un produit de référence car pour un grand nombre d’entreprises comment identifier aujourd’hui le produit de sa gamme qui caractérise l’activité de l’entreprise (Quel modèle de voiture pour le constructeur automobile, quel modèle de téléphone pour un fabricant de téléphones portables, etc.) ? Dans un contexte économique ou la durée de vie des produits est de moins en moins longue (Exemple de l’ordinateur portable), comment sélectionner une référence de produit suffisamment stable dans le temps ? Du fait de la multiplicité des références dans la gamme des produits, quels doivent être les critères pertinents pour sélectionner le produit de référence ? Autant de questions qui rendent le choix d’une référence de base de plus en plus difficile aujourd’hui.

-
L’absence d’une relation de causalité avec la construction d’une mesure unique de coût (le coût de l’UVA), on perd le lien entre ce qui génère les coûts dans l’entreprise (ressources mises en œuvre) et les objets de coût (cristallisation des ressources).

-
L’abandon des « démarches contributives » (Ex : Direct-costing), puisque l’on ne fait plus de distinction entre charges variables et charges fixes, au profit d’une « démarche en coût hypercomplet » (Zaya et alii, 2001) dont on ne comprend pas vraiment l’intérêt.
-
La difficulté de mesurer le coût de la sous activité par la rationalisation des coûts fixes puisque l’on ne connaît pas la proportion de charges fixes dans l’ensemble des charges indirectes.
- Un faible taux d’adoption : L’étude sur l’adoption de la méthode UVA et sur son utilisation par des entreprises françaises faites par Levant et alii (2005), n’est pas révélatrice de son succès ou non. En effet, l’étude porte sur treize entreprises généralement des organisations de petite taille ayant un comportement stratégique de type « défenseur ». Au jour de l’étude, seulement quatre sur treize de ces entreprises continuaient à utiliser cette méthode. Mais les causes de son abandon ne seraient pas liées à un mauvais jugement porté sur la méthode, mais davantage à des phénomènes externes tels que des restructurations liées à des rachats ou des absorptions par de grands groupes.
- Une implantation internationale modérée : A partir des travaux de Levant et de la Villarmois (2004, 2005), il a été trouvé des traces de l’utilisation de la méthode GP/UVA non seulement en France mais aussi en Grande Bretagne (Rodrigues et Brady, 1992) et même au Brésil (Allora, 1996 ; Lage et Allora, 1961 ; Rodrigues et Brady, 1992) ou l’on trouve l’Unit of Production Effort ou au Brésil avec les Unidades de Esforco de Producao (UEP). Il s’agit en fait de l’évolution brésilienne de la méthode française GP. Elle a été développée au Brésil par des consultants, membres de la famille de Georges Perrin, qui ont changé le nom de la méthode GP pour des raisons juridiques.
Discussion théorique à partir de la littérature
Retenir le principe des « constantes occultes », sur un plan conceptuel suppose que les prix relatifs aux différentes ressources évoluent dans la même proportion. Mais cela impose surtout de considérer que le progrès technologique est relativement lent et qu’il ne modifie pas les conditions de production sur un laps de temps relativement long (5 ou 6 ans) bien que les auteurs de la méthode préconisent des mises à jour régulières. Il y a là un présupposé, nous dit Meyssonnier (2003), « qui nous semble bien contestable, celui qui considère que l’innovation, les améliorations techniques et les progrès technologiques procèdent par ruptures, globalement, par blocs et non pas par touches progressives, par progrès continus,  par contributions diverses, constantes, irriguant et modifiant les façons de faire des hommes et même les caractéristiques des composantes de l’outil de production (…) Cette approche est incompatible avec l’implication des acteurs dans l’amélioration continue du processus productif à tous ces niveaux ». Cette vision du taylorisme classique et de l’appropriation du savoir technique par les ingénieurs et les méthodistes dans l’entreprise, en privant les opérateurs de production de toute autonomie, est dépassée. Meyssonnier insiste sur l’impact néfaste d’une telle méthode sur les comportements et la gestion. Il n’y aurait « plus de boites à idée, plus de primes d’innovation, pas d’expérimentations facilitées, plus de réunions de cercles de qualité et de progrès … et surtout pas de Kaizen-costing ». L’utilisation de coûts standards et pas de coûts réels, justifiée selon Levant et de la Villarmois (2005, op. cit.) par le coût trop important qu’engendrerait la recherche d’informations réelles, nous prive, selon Meyssonnier, d’une mise sous tension de l’organisation et de reporting avec l’analyse des écarts entre réel et standard. 
Si la méthode utilise le terme de valeur ajoutée, il ne s’agit pas d’une valeur créée pour le client mais simplement la mesure de consommation de ressources. Tout ce qui est analyse réelle des processus transversaux, souligne Meyssonnier, mesure des activités qui contribuent à satisfaire le client (comme dans l’approche ABC) où la mise en évidence des fonctions du produit, des attributs créateurs de valeur pour le consommateur (comme dans le Target-costing), est ignoré. « La méthode GP/UVA est tournée vers la préservation d’une modélisation statique de l’outil de production figé à un moment donné dans ses caractéristiques et ses performances et n’est pas du tout en prise avec l’environnement de l’entreprise ». 
En partant des types d’erreurs d’un système de coût tels que : l’erreur de mesure, l’erreur de spécification et l’erreur d’agrégation proposés par Data et Gupta (1994), ainsi que l’erreur due à la sous-utilisation de la capacité productive (Kaplan et Anderson, 2004), Gervais (2006), retient que l’erreur essentielle de la méthode UVA est celle d’agrégation. « L’erreur d’agrégation se produit quand le coût agrège des ressources qui sont consommées par les objets de coûts dans des proportions différentes (problème de l’homogénéité du coût) ».

Gervais relève à partir d’études menées par Staykov (2002) et Rochery (2004) « que les dérives de l’homogénéité peuvent être dues à trois causes qui peuvent se combiner :

– la variation des indices de poste ;

– l’évolution des combinaisons des indices de poste (ou des équivalents UVA) ;

– l’évolution des combinaisons des équivalents UVA aboutissant à la détermination du coût d’un produit ou d’une vente (l’erreur sur le coût d’un produit ou d’une vente) ».

Gervais pense que si les gammes opératoires sont tenues à peu près à jour et s’il existe un suivi de l’évolution du prix des ressources pour déterminer à partir de quand il faut actualiser les taux des postes, la méthode UVA est un outil utile pour calculer des coûts. « Tant que l’évolution des équivalents UVA (Constantes occultes) ne dépasse pas 10%, la connaissance du niveau de coût reste acceptable ». Ce que confirment les travaux récents de Gervais et Levant (2007). Seulement en cas d’investissement, la méthode pose un problème délicat d’évaluation des nouveaux standards. Mais, faire des ajustements au bout de quelques mois, mettre en place un calcul du coût de l’UVA sur douze mois glissant, semble correspondre à de bonnes pratiques surtout si elles s’appuient sur une informatique performante.

L’UVA est le coût unitaire du produit de référence comme par exemple, « le coût d’une palette de sacs poubelles bleu de 50 litres fabriquée par lot de 10 palettes
 ».  A chaque produit correspond un nombre d’UVA. En tant qu’indicateur de performance, il mesure à la fois l’effort de production d’UVA de l’organisation (somme des UVA produits) et la consommation de ressources des postes UVA (somme des UVA consommés). C’est le rapport entre ces deux performances que la performance organisationnelle est déterminée. On voit que sur un plan conceptuel, la méthode UVA est une méthode de contrôle de la performance, basée sur une logique de coûts et pas, comme leurs auteurs voudraient nous le faire croire, une méthode de pilotage, basée sur une logique de valeur.
2.1.2. la VAD HP
Limites conceptuelles et pratiques
L’auteur de la méthode, n’indique pas de limites conceptuelles et pratiques.

La méthode VAD ne semble s’appliquer qu’aux entreprises industrielles même si Martinet (op. cit.) pense que cette méthode « …peut être utile pour les activités dans lesquelles on est en mesure de spécifier les postes de production ». 
Nous avons relevé « le niveau d’activité normal annuel » du processus de transformation calculé dans la VAD par heure pondérée, basée sur un temps préétabli et pas sur un temps d’utilisation réelle du poste de production, qui est en fait un temps théorique de fonctionnement des postes de production, sans que l’auteur justifie ce choix. Il dit seulement (p16) « … que si les taux horaires de fabrication sont calculés en fonction du niveau réel d’activité, on les révise en hausse. Ce qui augmente les prix de revient et réduit les marges… ». Nous pensons que l’auteur part du principe que la VAD calculée doit couvrir une consommation de ressources à partir d’un niveau d’utilisation « normal » des postes de production. On peut supposer que l’application de ce principe vise à éviter une surévaluation de la VAD qui serait liée au degré d’inefficience observé des ressources productives, ce qui nous semble légitime. Par construction, le calcul de la VAD est basé sur un niveau de performance organisationnelle que l’entreprise n’a pas forcément encore atteint. Par contre, vouloir également introduire un niveau « normal » de coûts dans le calcul des taux des postes de production, ne serait pas sans conséquences sur une analyse objective de la profitabilité réelle car on se prive de la possibilité d’analyser les écarts de performance entre une VAD par heure pondérée moyenne (VAD HP) construite à partir des taux horaires « normaux » comme le propose la méthode VAD et une VAD HP construite à partir des taux horaires « réels ». De ce point de vue, on peut noter l’absence de relations causales entre les coûts (les taux horaires) et la valeur produite (la VAD).   
La vision de la performance de l’entreprise par la méthode VAD est une vision endogène. En effet, vouloir mesurer l’apport de VAD de chaque poste de production signifie vouloir performer « le taux d’efficacité économique de l’entreprise
 (TEE)» en cherchant : à maximiser les heures de transformation de matières premières de l’organisation productive, à améliorer la VAD HP de tous les postes de production et/ou à minimiser « le besoin de revenu » qui correspond selon l’auteur aux coûts de la rémunération des capitaux économiques de l’entreprise : le personnel (les salaires), les préteurs (les intérêts bancaires), les équipements (les dotations aux amortissements), l’Etat (les impôts et taxes y compris l’impôt sur les bénéfices) et les actionnaires (les dividendes). 
La connaissance du carnet de commande client (en stock et potentiel selon les contrats signés) est un prérequis pour que la méthode VAD soit une méthode efficace et efficiente pour piloter la performance opérationnelle productive de l’entreprise car ce que l’on doit produire doit avoir été préalablement vendu. Or, beaucoup d’entreprises lorsqu’elles élaborent leurs budgets, n’ont pas un carnet de commande qui correspond au chiffre d’affaires prévisionnel total du prochain exercice. Le calcul de la VAD est donc fondé sur des hypothèses commerciales qui peuvent être remises en causes au fil du temps. Ce qui implique alors un ajustement permanent. Sous cet angle, la VAD HP apparaît être davantage un indicateur de contrôle de la performance en production qu’un indicateur de pilotage de la performance organisationnelle.
Discussion théorique à partir de la littérature
La méthode VAD n’a pas fait l’objet d’un vrai débat académique probablement dû à l’absence de références théoriques. Martinet (1988) dénonce « …le caractère elliptique de la comparaison avec d’autres outils, le manque d’explication des limites, des situations où l’outil perd de son intérêt …». Brodier dénonce, pour justifier sa méthode, les pièges des approches en « prix de revient complet » et contributives (Coût direct) lorsqu’on les rapporte au Prix de vente. « En procédant ainsi l’évaluation de la rentabilité des produits ne peut être fiable. » […] « Cela équivaut à établir un rapport entre ce que le produit apporte – est supposé apporter - à l’entreprise et l’effort consenti par le client pour acquérir ce produit. Mais ce rapport a-t-il un sens ? Il semblerait plus pertinent d’établir un rapport entre ce que le produit apporte – vraiment – à l’entreprise et l’effort consenti par l’entreprise – et non par le client – pour concevoir, produire et vendre ce produit ». Brodier s’appuie sur une logique économique de production (Economie de l’offre), en vigueur à l’époque, qui se transforma progressivement dans les années 80 en une logique de consommation (Economie de la demande). On conçoit mal de nos jours qu’une entreprise ne cherche pas à maximiser la contribution de ses ventes par rapport à un prix de « marché », qui mesure l’effort qu’un client est prêt à consentir pour acquérir un produit, contrairement à ce que préconise la méthode. Ce prix de marché implique le respect d’un certain nombre de points de valeur attendus par le client (Qualité, Disponibilité, Design, etc.). Dans la plupart des cas, le prix de vente (Valeur d’échange) correspond au prix de marché sinon le produit ne se vendrait pas (au plutôt, le client ne l’achèterait pas). On peut regretter cette vision endogène de la méthode.
Dans le calcul de la VAD, l’auteur ne précise pas ce qu’il entend par « coût matière ». Est-ce le prix d’achat de la matière ou son coût d’achat ? Si nous prenons la définition, classiquement retenue en comptabilité de gestion, du calcul de coût d’achat, le coût matière inclurait le coût des opérations d’achat et d’approvisionnement. Or les processus d’achat et d’approvisionnement consomment des ressources qui peuvent représenter des points de valeur appréciés par les clients. Pourquoi dans ce cas, les exclure des coûts de fonctionnement dans le calcul de la VAD ?  
Mévellec (2008), admet que les systèmes de coûts, directement ou indirectement par leur modèle sous-jacent, doivent apporter leur contribution à l’orientation des comportements. Dans la construction d’un modèle, le choix des mailles d’analyse (préexistantes et nouvelles) est essentiel pour représenter l’organisation. Pour Mévellec, la méthode VAD, comme d’autres méthodes telles que la théorie des contraintes ou celle des coûts variables, est issue de mailles d’analyse existantes basées sur l’analyse de la production des produits (Nomenclature et gamme). 
On peut reprocher à cette méthode de calcul de coût, comme le reconnaît Martinet (op. cit.), son absence de lois de causalité. De ce fait, sa contribution à la gestion des ressources de l’organisation est moindre par rapport à des méthodes comme par exemple la méthode ABC.
Sur le plan de la création de valeur en liaison avec la stratégie ou avec le système de gouvernance, Charreaux (2007) affirme que « la méthode VAD [comme la méthode des comptes de surplus], du fait de son mode de calcul, ne fait pas intervenir les prix et les coûts d’opportunité. Il s’agit d’approches – partenariales - fondées sur une autre mesure de la valeur et qui, en outre, ne font pas explicitement référence à la conception de la firme comme centre d’un jeu contractant ». En citant Brandenburger et Stuart, Charreaux confirme que les différentes actions pour agir sur la valeur partenariale sont possibles à travers les prix et coûts d’opportunité en sachant que l’objectif pour les dirigeants est désormais défini en termes d’appropriation maximale de valeur pour la firme. 
La VAD apparaît davantage comme une méthode de constat (mesure) de la performance économique de l’entreprise et pas une méthode de pilotage de la performance organisationnelle car elle n’est pas fondée sur l’action collective de l’ensemble des acteurs de l’organisation.
2.1.3. la CHMCV

Limites conceptuelles et pratiques
Elles se notent dans la phase de diagnostic socio-économique dans laquelle le calcul des coûts cachés est réalisé. Selon les auteurs, « la principale difficulté qu’il s’agit de maîtriser dans la phase de diagnostic est constituée par le choc culturel lié à l’analyse dysfonctionnelle ». Elle implique par conséquent une mise en garde préalable des principaux acteurs concernés et une démarche préventive afin d’éviter une situation conflictuelle au sein de l’organisation avec la publication des résultats du diagnostic. Cette mise en garde peut être dissuasive et constituer un frein futur à la mise en évidence de tous les dysfonctionnements. Concernant la prévention comme le dit l’adage « Prévenir n’est pas guérir ». Quelles certitudes avons-nous que tous ou partie des acteurs concernés dans la phase de diagnostic, vont mettre en œuvre les actions correctrices dans la phase action de la démarche socio-économique ? Qu’en est-il des conséquences possibles ultérieures sur les acteurs dont le « management social » serait jugé insuffisamment performant ? On retrouve ici la problématique soulevée par les dommages collatéraux que peut causer une analyse de la valeur des processus d’une organisation lorsque l’action est mal préparée. 
La qualité du capital humain mobilisé dans le changement, bien qu’élément fondamental, ne suffit pas. Selon les auteurs de la Théorie, il faut un système de pilotage rigoureux sur trois axes : La dynamique de résolutions de problèmes, la politique et la stratégie de l’entreprise et des outils, en alternant les phases ascendantes (Bottom up) et descendantes (Top down). Or la littérature, avec Lorino (1995) et Fernandez (2003), soulève qu’aucun des deux systèmes de pilotage n’est satisfaisant. La performance globale devrait être recherchée dans les interactions entre les acteurs de l’organisation.   
Les auteurs de la démarche soulèvent également l’impact « anesthésiant » sur l’entreprise, lorsque les coûts cachés ne sont pas évalués dans la phase de diagnostic empêchant une prise de conscience de l’enjeu économique et financier de l’action d’innovation. Même si, selon les auteurs de la démarche Horivert
, celle-ci « élimine la plupart des inconvénients que l’on retrouve généralement dans la conduite d’actions de changement au sein des entreprises et des organisations, notamment en matière de résistance au changement ».
Discussion théorique à partir de la littérature
L’approche socio-économique est une méthode d’accompagnement du changement organisationnel. La littérature nous propose deux types de changement : le changement de rupture et le changement incrémental. Le changement de rupture correspond à une phase d’exploration où une entreprise entre dans une période de changements radicaux et rapides. Cette phase se caractérise par une forte incertitude et des turbulences qui créent de l’instabilité. Le changement de rupture est généralement provoqué par une modification très nette de la stratégie d’une entreprise, et qui va toucher ses métiers, ses structures et sa culture. Le changement incrémental ou graduel correspond à une phase d’exploitation où l’entreprise s’adapte en douceur à l’environnement, par des processus d’amélioration continue. Le changement prend alors une forme incrémentale et se fait par petites touches régulières.
Un deuxième point est constitué par le degré de résistance au changement des acteurs de l’organisation révélé par les impacts sur l’organisation des dysfonctionnements observés. Selon Argyris et Schön (1978), ces résistances, plus ou moins grandes selon les cas, sont provoquées par des routines défensives. Sur ce point, il semble que la démarche socio-économique ne précise pas clairement comment lutter contre ces routines même en procédant à « l’effet miroir
 » et en s’appuyant sur la démarche structurante de l’apprentissage organisationnel (en simple ou en double boucle).
Selon Lewin (1951-1967), l’observation d’un processus de changement montre qu’il se déroule généralement en trois phases : gel, dégel et regel. Outre les leviers matériels, les leviers immatériels du changement sont principalement : le potentiel humain, la structure organisationnelle et les systèmes de management et de gestion. On peut noter que la démarche socio-économique recouvre ces trois phases. Toutefois, on peut se questionner sur la permanence des nouvelles pratiques institutionnalisées dans la phase de regel. En effet, l’un des outils que propose la méthode socio-économique pour conduire un changement durable est de recourir à la « balance économique ». Elle consiste à comparer les coûts engagés (de fonctionnement et d’investissement) par une solution dans le processus de changement aux gains qu’elle génère. Le prévisionnel des gains sera par la suite comparé au réel. On peut relever dans ce processus de contrôle, les biais que peut créer l’effet du temps sur le calcul des gains valorisés par la CHMCV. En effet cet indicateur combine dans son calcul deux éléments dont les comportements dans le temps sont différents : les coûts variables ou les coûts fixes augmentés du bénéfice et les prix de vente. D’une part, les coûts variables évoluent, selon la définition généralement admise dans la littérature, en fonctions de l’évolution des coûts variables unitaires (fondés sur l’expression monétaire de la consommation des ressources, et liés à des niveaux requis de performance des activités de l’organisation comme : acheter, concevoir, produire, etc.) et proportionnellement au niveau d’activité de l’entreprise. Si l’on part de la formule de calcul à partir des coûts fixes augmentés du bénéfice, le problème qui se pose est de savoir si le degré d’exigence en matière de profit change d’une année sur l’autre. Car dans ce cas, l’objectif d’activité à charges fixes constantes n’est plus le même et rend la comparaison moins pertinente. D’autre part, les prix de vente évoluent en fonction des « prix de marché » reflétant les normes évolutives imposées par le marché comme : le niveau de technologie requis, les délais de réponse client (Time to market), l’évolution des critères qualitatifs des produits (fiabilité, durabilité, etc.) et plus largement encore, les valeurs sociales, sociétales et environnementales imposées par le marché à l’entreprise (ou à la filière) à travers ses produits. On observe donc une disjonction entre le rythme et les facteurs d’évolution des prix (la valeur échangée) et ceux des coûts (les ressources consommées) dans la Marge sur coûts variables (MCV) rendant son calcul peu homogène dans le temps. 
Il y a également, dans le calcul de la CHMCV, un autre effet de la temporalité lié au décalage de temps dans les éléments de calcul de la MCV. Le prix (comme valeur d’échange) est fixé ou négocié à un instant t et, le produit est réalisé en général à un instant t+1 (hypothèse de production en JAT). Ce décalage de temps peut être de plusieurs mois, même de plusieurs années (Exemple des contrats pluriannuels, même avec une clause de révision des prix). Cet effet du temps, impacte la MCV qui sera prise en compte pour valoriser les gains dus à la réduction des dysfonctionnements. A titre d’exemple, si la production supplémentaire, générée par la réduction des dysfonctionnements sur l’année N, est réalisée sur l’année N+1, il faudrait évaluer la MCV projetée sur l’année N+1. Car en toute logique, la MCV sur N+1 bénéficie des effets de la réduction des dysfonctionnements diagnostiqués sur l’année N. On retrouve ici les travaux de Zarlowski (2000) sur l’impact du temps sur les indicateurs de performance et l’hypothèse de stationnarité. 
Le calcul de la CHMCV nécessite aussi une évaluation du « nombre d’heures de travail attendues ». La méthode d’évaluation n’est pas clairement précisée dans la méthode. Cette évaluation, qui est faite sur la période de la phase de diagnostic, devrait être projetée sur la période bénéficiant de la résolution du dysfonctionnement. Car, le niveau d’efficience de l’organisation sera modifié par la résolution des dysfonctionnements constatés lors de la phase de diagnostic sans pouvoir préjugé avec certitude de son impact réel sur l’efficience future. Ainsi, l’outil de changement durable qu’est la balance économique perd de sa pertinence dans son processus comparatif.  
Avec la suppression des dysfonctionnements, les économies de coûts ou la suppression des manques à gagner doivent-ils être considérés comme une création de valeur ou une non-production de valeur ? Par exemple avec l’évaluation des coûts cachés, Capelletti (op. cit.) parle de « … création de valeur de n’importe quelle action conforme à la stratégie décidée (soit un – orthofonctionnement -), en évaluant tout simplement les coûts cachés qu’elle réduit ». Cette distinction a-t-elle du sens ? En s’appuyant sur les travaux d’Helfat (1997, op. cit.) et de Teece (2007, op. cit.) sur les capacités dynamiques organisationnelles, la dynamique des connaissances, basée sur les processus d’interaction, fournit les « capacités processuelles » qui vont permettre à l’entreprise de repérer, s’approprier, et transformer les ressources du réseau interne et/ou externe pour créer de la valeur. Peut-on affirmer par exemple, qu’un plan de formation en interne visant à supprimer les surtemps ou les non-productions, constitue un processus de création de valeur issu des capacités processuelles de l’entreprise que l’on valoriserait à la CHMCV. Les capacités créées sont dans ce cas des capacités productives qui peuvent être employées à la production de valeur supplémentaire à la condition qu’il y ait simultanément création de valeur
.
Cette discussion nous renvoie à la littérature sur la création de valeur. Après les approches disciplinaires (valeur actionnariale et valeur partenariale), les plus récentes s’appuient sur une vision
 cognitive et comportementale de l’entreprise. La création de valeur est générée par des leviers cognitifs (Apprentissage, Innovation) et pas seulement par des leviers disciplinaires où les informations font place aux connaissances. Selon Wirtz (2006), la création de valeur par la cognition met également en avant des sources de destruction de valeur : des « coûts de mentoring » (pour rapprocher les structures cognitives des dirigeants de celles des parties prenantes, des « coûts de conviction » (pour faire comprendre l’intérêt d’un projet commun) et des « coûts cognitifs résiduels » (part d’incompréhension mutuelle qui subsiste). On peut donc penser que la mise en œuvre du processus de suppression des dysfonctionnements, génère une destruction de valeur dans la réduction des résistances au changement. La non-production de valeur est à balancer avec la destruction de valeur qu’elle engendre. C’est probablement en grande partie pour cette raison qu’il est illusoire, voire dangereux, de vouloir réduire tous les coûts cachés à zéro, comme l’affirme Capelletti (2012, op. cit.).
2.1.4. la VAH

Limites conceptuelles et pratiques
Le temps comme élément constitutif principal de la méthode VAH, est à la fois un indicateur de mesure et un indicateur de pilotage de la performance. En effet, il sert à la fois à mesurer les efforts de production, dans ce cas c’est un temps productif consommateur de ressources (coût), et à évaluer la valeur achetée par les clients, dans ce cas c’est un temps de création de valeur cristallisé dans la production vendue. Il y aurait donc deux facettes dans le concept de temps, celle représentative des ressources consommées qui sert au calcul des taux horaires de l’entreprise et celle représentative de la valeur créée par les processus de l’entreprise lorsqu’il est perçu par le client comme un attribut de valeur. A titre d’exemple, l’heure de manutention est représentative d’un coût et pas de valeur. L’heure de Design est représentative d’un coût et d’une valeur. L’heure de réglage de la machine peut être considérée à la fois comme un coût et une valeur lorsqu’elle fait partie d’un temps « aux normes », implicitement accepté par les clients, et uniquement comme un coût lorsqu’elle fait partie d’un temps « hors normes ». Avec ces trois exemples, on s’aperçoit que tous les temps productifs ne sont pas tous achetables par les clients. 
Une première difficulté dans la mise en œuvre de la méthode VAH réside dans l’identification des temps « vendables » car ils sont liés à la stabilité des critères de jugement des clients. Ce qui demande une « mise à jour » régulière mais compatible apparemment avec une période annuelle comme l’exercice comptable de l’entreprise. 
Une deuxième difficulté réside dans la coordination de deux processus, l’un exogène à l’entreprise, celui des « offres aux clients » et l’autre endogène, celui des « offres d’heures à vendre » par les îlots de valeur. Par exemple, cette coordination est généralement dévolue à l’ingénieur d’affaires dans une organisation gérée par affaire. Dans d’autres formes d’organisation, cette coordination peut impliquer plusieurs responsables et rend alors l’action plus complexe. L’organisation n’est pas figée. Elle évolue au cours du temps pour s’adapter aux nouvelles exigences du marché. Que le changement organisationnel dicté par le marché à l’entreprise soit radical ou incrémental, la dialogique des offres, citées ci-dessus, va créer une situation de négociation permanente entre les responsables d’affaires et les îlots de valeur. Elle se traduit par un ajustement régulier de la VAH, en recherchant le meilleur mix activités-organisation. La maille d’ajustement devrait être calquée sur la durée budgétaire afin de pouvoir évaluer les écarts de performance. Sur ce plan, on peut affirmer que la méthode VAH intègre une relation causale entre la valeur exigée par le marché (l’heure achetée) et la valeur à créer par l’organisation (l’heure vendable) en s’appuyant sur une double lecture du temps. Au plan théorique, sa finalité rejoint celle du modèle socio-économique dans la maximisation du comportement d’autonomie d’une organisation, c'est-à-dire l’accroissement de sa capacité de négociation avec son environnement. Comme le souligne Capelletti (2012, op.cit.), « cette finalité renvoie au paradigme hétérodoxe de la firme (Rojot, 2005) ».
Discussion théorique à partir de la littérature
Compte tenu de la récence de cette méthode, nous n’avons pas observé de discussion dans la littérature.
2.2. Grille d’analyse comparative des indicateurs observés 
Les critères de la grille d’analyse comparative ci-après, nous ont été fournis par la littérature. Nous nous sommes inspirés des critères de pertinence d’un système de coût proposés par Mévellec (2008, op. cit.), fondés sur trois objectifs et leurs bases de pertinence : Gérer les ressources, Dialoguer avec l’environnement et Orienter les comportements. Ces objectifs ont été retenus également comme pertinence d’un système de pilotage en y ajoutant un objectif de création de valeur. Nous nous sommes appuyés aussi sur les travaux de Zelinschi (2010) à partir du cadre d’analyse proposé par Mévellec (2008, op. cit.) dans la construction de la maille d’analyse des méthodes. Ainsi que sur ceux de Zarlowski (op. cit.) proposant de confronter l’analyse normative à l’analyse prescriptive de l’indicateur, pour réduire les biais de la démarche normative qui reposent sur une hypothèse de stationnarité des indicateurs de création de valeur (exemple de l’EVA). Il nous a semblé également pertinent de prendre comme critère comparatif, la relation de causalité valeur-coût transcrite par chacun des indicateurs observés ainsi que leur logique conceptuelle (logique de coût ou logique de valeur).
	Critères
	l’UVA
	la VAD HP
	la CHMCV
	la VAH

	Type d’indicateur (contrôle ou pilotage)
	Contrôle de la performance organisationnelle par la mesure des efforts de production
	Contrôle de la performance organisationnelle dans la mesure du Taux d’Efficacité Economique (TEE)
	Contrôle de la performance organisationnelle par la mesure des manques à gagner dans la phase de diagnostic et des gains dans la phase de changement (balance économique)
	Pilotage de la performance organisationnelle par son interprétation de la valeur à créer et à produire des heures de l’organisation

	Gestion du processus de création de valeur
	Non, uniquement un élément de mesure de la rentabilité des ventes avec l’identification  des ventes « hémorragiques»
	Non, uniquement une mesure d’une valeur partenariale non basée sur les coûts et prix d’opportunité
	Oui par la valorisation des régulations liées aux dysfonctionnements et à leur résolution (valeur cognitive)
	Oui par la mise en œuvre d’une démarche de vente proactive des heures de l’organisation par ses acteurs (valeur cognitive)  

	Construction de la maille d’analyse
	Endogène, le modèle sous-jacent est fondé sur les postes de travail (postes UVA) 
	Endogène, le modèle sous-jacent est fondé sur les gammes et la nomenclature des produits
	Endogène, le modèle sous-jacent est fondé sur la détection des ressources internes inutiles (non productrices de valeur)
	Endogène (en s’appuyant sur  la décomposition de l’organisation en îlots de valeur) et exogène (en intégrant le comportement des clients dans la détermination des heures  « achetables »)

	Relation de causalité
valeur-coût
	Non
	Non
	Oui par l’identification des dysfonctionnements et de leurs régulations, cause de coûts cachés et par conséquence, leurs effets sur les manques à gagner
	Oui par l’intégration des attributs de valeur des clients dans les « heures achetables » (cristallisées dans les produits et services offerts) et les effets sur la production de valeur par les ressources 

	Gérer les ressources
	Non, par l’absence de visibilité des ressources
	Oui, mais uniquement les ressources productives (internes)
	Oui, l’ensemble des ressources internes 
	Oui, les ressources internes (îlots de valeur) et les ressources externes (valeur achetée)

	Influence sur le comportement des acteurs et sur leur degré d’autonomie
	Oui (comment optimiser les efforts de production) mais pas sur leur degré d’autonomie
	Oui (comment mieux produire) mais pas sur  leur degré d’autonomie
	Oui (comment mieux fonctionner)  par  leur relation au milieu (Développement de l’autonomie)
	Oui (comment optimiser la création de valeur des ressources) par une plus grande interaction incitant à une plus grande autonomie

	Logique conceptuelle
	Logique de coût (coût de l’UVA)
	Logique de coût (Approche contributive horaire avec la marge sur coûts variables matières)
	Logique de coût (Approche par le manque à gagner par heure de travail - coût d’opportunité)
	Logique de valeur (Prix de vente de l’heure vendable et prix d’achat de l’heure achetable par le client)



	Confrontation possible de l’analyse normative à l’analyse prescriptive
	Oui par la productivité globale
	Oui par  la profitabilité du processus de production
	Oui par le manque à gagner global
	Oui par la profitabilité globale


Tableau n°1 : Grille d’analyse comparative des indicateurs de la performance organisationnelle
3. Enseignements de cette analyse comparative
Il ressort de cette analyse comparative que :

· Les quatre méthodes sous-jacentes aux indicateurs étudiés recherchent toutes la performance organisationnelle de l’entreprise ; l’UVA par l’optimisation des efforts de production, la VAD par l’accroissement du taux d’efficacité économique, la démarche socio-économique par la résolution des dysfonctionnements organisationnels et la VAH par l’optimisation du couple organisation-activités, mais par des voies différentes.
· L’UVA et la VAD sont des méthodes de constat et les indicateurs associés sont des indicateurs de contrôle. L’approche socio-économique est une méthode de diagnostic et de changement organisationnel. De ce point de vue, elle est une méthode de pilotage mais l’indicateur observé (CHMCV) est un indicateur de contrôle car il ne mesure qu’un coût d’opportunité sans proposer de solution par son interprétation. La VAH est une méthode de pilotage par la valeur. Son indicateur, étant la représentation du prix de vente de l’heure à vendre de l’organisation, permet, par son interprétation, de rechercher des solutions qui respectent le profit cible fixé par l’entreprise.
· Les quatre méthodes influencent le comportement des acteurs mais deux seulement (L’approche socio-économique et la VAH) favorisent l’autonomie des acteurs dans leurs relations au milieu.

· Les indicateurs étudiés véhiculent la philosophie de conception des méthodes dont ils sont issus.
 « La valeur produite découle de la consommation de ressources (vision implicitement véhiculée par la représentation de la chaine de valeur de Porter, dans laquelle les couts s'additionnent tout au long de la flèche, dans le même sens que la flèche de la valeur) et est portée par un produit physique. Nous sommes dans une vision de coûts poussés. Si les objets sont multiples, matériels et immatériels, combinables dans des « systèmes d'offre » (Norman et Ramirez, 1993 et 1999) alors nous sommes implicitement passés à une vision beaucoup plus complexe de la valeur, portée par des attributs et construite dans l'échange et non en interne, et les coûts sont tirés par la valeur.

Dès lors le souci du détail dans un calcul des coûts devient secondaire, ce qui nous importe, ce sont des périmètres d’analyse, les processus au sein desquels la réconciliation cout-valeur peut se faire » (Mévellec et alii, 2003).

Selon ces auteurs, la logique de coût ne laisse aucune place à l’arrangement des ressources (logique de pilotage) alors qu’une logique de valeur le permet. Dans notre analyse trois indicateurs concrétisent un arrangement des ressources (le CHMCV, la VAD HP et la VAH) alors que l’UVA n’en propose pas (opacité de l’indicateur). La CHMCV ne valorise que l’augmentation de la capacité productive de valeur par un arrangement des ressources dans la réduction des dysfonctionnements organisationnels, mais il ne propose pas de lier cet arrangement au processus de création de valeur. La méthode dont il dépend part du principe implicite que la capacité dégagée est utilisée, sans nous dire comment. La méthode VAD part aussi d’un principe d’arrangement des ressources productives, mais afin de mieux produire une valeur déjà créée. Seule, la VAH propose de lier la valeur à créer (l’heure achetable par le client) au coût (l’heure à vendre par l’organisation). De ce point de vue, nous affirmons que la VAH repose sur une logique de valeur.
Conclusion
Cette étude montre que les principes, qui ont été retenus dans chacune des méthodes présentées dans le but d’améliorer la performance organisationnelle, se traduisent à degré divers dans l’indicateur associé. L’analyse comparative conceptuelle de ces quatre indicateurs révèle que leurs différences, tant sur le plan de leur finalité que de leur modèle sous-jacents, sont importantes. Il ne faut donc pas chercher à faire dire à un indicateur de performance ce qu’il ne montre pas. Ils sont tous issus de l’idée de vouloir établir une relation de cause à effet entre valeur et coût. Comme l’avait annoncé Johnson (1990), « pour maîtriser le couple valeur-coût dans l’économie mondiale, les dirigeants doivent gouverner les personnes et gérer les activités : ils doivent cesser de chercher à maîtriser les coûts en gérant la production ». Mais comme le dit Malleret (2009), « il faut dissocier la valeur et le coût si l’on veut que la problématique de la gestion coûts-valeur ait un intérêt conceptuel et pratique ». Cette affirmation, induit qu’il n’y aurait aucune relation entre la valeur perçue par le marché et la valeur construite par l’organisation. Ces deux éléments seraient pilotés de manière disjointe. Ce n’est pas l’avis de certains auteurs comme Bréchet et Desrumeaux (2001), et que nous partageons : « la valeur, considérée du point de vue des organisations, est une réalité à la fois donnée et construite et pour le moins autant construite par les acteurs, et notamment par les organisations, que par le marché ». Il faut alors s’assurer de la cohérence dans les actions que conduisent les acteurs. Il est donc légitime de vouloir élaborer un système de pilotage de cette relation valeur-coûts (la valeur tire les coûts et pas l’inverse), en s’appuyant sur des indicateurs à la fois représentatifs et interprétatifs de cette relation. Un système de pilotage de la performance organisationnelle doit avoir comme finalité de permettre aux acteurs de l’organisation de rechercher, dans les interactions internes et externes, la juste adéquation organisation-activités qui crée et produit un optimum de valeur. Ce débat est loin d’être clos et ouvre, nous l’espérons, de nouvelles perspectives de recherche.
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Résumé :


Les recherches sur l’explication du succès ou de l’échec d’une innovation en contrôle de gestion ont souvent porté sur son taux de diffusion, liée aux réseaux sociaux et aux modalités de promotion mises en œuvre, mais rarement sur sa traduction. La conception technique des systèmes de pilotage et des indicateurs associés est peu étudiée dans la littérature. Nous avons constaté, à l’occasion de divers Colloques ou Congrès que la référence à certaines méthodes  de pilotage de la performance et leur indicateur clé associé, issus pour la plupart de la littérature francophone, méritaient une clarification ou tout du moins une précision quant à leurs fondements théoriques et conceptuels ainsi que sur leurs finalités pratiques. C’est le cas d’indicateurs comme l’UVA,  la VAD HP, la CHMCV de l’approche socio-économique et la VAH, tous liés à des méthodologies différentes postulant une relation coûts-valeur, mais avec un objectif commun : piloter la performance organisationnelle. Cette recherche se présente, dans un premier temps, et après un rappel synthétique des méthodes, comme une discussion à partir de la littérature mettant l’accent sur leurs limites dans leur utilisation. Puis, les quatre indicateurs cités font l’objet d’une étude comparative à travers une grille d’analyse, conçue  à partir de critères issus de la littérature mettant en évidence leurs différences conceptuelles.


Mots clés : Mesure de la performance, Pilotage par la valeur, Indicateur clé de performance, Pilotage de la performance organisationnelle, Création de valeur.








Abstract:


Researches in management control on the success or the failure of an innovation has been done on its rate of spreading, based on networks and on the implementation of the conditions of promotion, but rarely on its conception. The technical conception of management systems and their key performance indicators associated (KPIs), are not studied enough. On the occasion of various Conferences and Congresses, we saw that the reference of some management control methods and their KPIs associated, issued from the French literature, would worth to be clarified or more the less, to be explicated, concerning their theoretical and conceptual founding and their practical finalities. These indicators are: the UVA, the VAD HP, the CHMCV from Socioeconomic approach and the Time driven VA, all of us, issued from different methodologies assuming a relation costs-value, but with a same aim, the management control of the organizational performance. In a first time, after a synthetic reminder of each method, this research is presented as a discussion on their using limits, based on the literature. Then, in a second time, these four indicators are being compared with an analysis framework, issued from the literature, showing their conceptual differences.


Key words: Performance measurement, Value based management control, Organizational performance management, Key Performance Indicator, Creation of value,








� Comme le souligne Alcouffe, l’une des idées forces a l'origine d'un modèle comme celui de la traduction (Akrich et alii, 1988) consiste, selon ces auteurs, à ne plus séparer les phases de conception et de diffusion de 1’innovation, c’est-à-dire a ne plus séparer le technique du social, car le contenu de l’innovation dépendrait largement du contexte au sein duquel elle prend forme et se diffuse.





� Perrin évoque ici le prix économique des facteurs consommés.


� Perrin utilise cette notion au sens de « poste d’activité » utilisé par Zaya et alii, (La méthode UVA).


� Au sens couramment utilisé par le bureau des méthodes dans l’élaboration des gammes de fabrication.


� G. Perrin était consultant et ingénieur de l’Ecole Centrale de Paris.


� A.C. Martinet, dans la préface du livre de P.L. Brodier.


� Institut de Socio-Economie des Entreprises et des Organisations (Laboratoire de recherche en gestion associé à l’IAE de Lyon III).


� H. Savall, Professeur à l’Université Jean Moulin, Lyon III, Directeur de l’ISEOR.


� La capacité annuelle normale d’un poste est égale à la capacité annuelle théorique du poste diminuée des temps d’arrêts propres à l’équipement (Pannes, Entretiens, etc.) et au personnel (Pauses, absences, etc.).


� Ce coefficient de pondération est assimilable à l’indice de poste de la méthode GP (plus tard dans l’indice ou équivalent UVA) dans l’application du principe des constantes occultes (postulat révélé 20 ans plus tôt par G. Perrin) pour permettre l’addition des GP afin d’évaluer l’effort de production globale généré par la fabrication d’un produit.


� Les auteurs font ici référence aux critiques de la fonction de production faites par F. Perroux (1965-1966) ou encore par A. Bienaymé (1971).


� Voir le modèle général de calcul des coûts cachés dans : H. Savall, « les coûts cachés et l’analyse socio-économique des organisations », article in Encyclopédie de gestion, Economica, juillet 1987, paru en juin 1989, p40.


� CHVACV = (Chiffre d’affaires hors taxes – charges variables)/ nombre d’heures de travail attendues par Capelletti (2012) et auparavant, la CHMCV = (Coûts fixes + Bénéfice)/ nombre d’heures de travail par Savall (1991).


� Consulter l’exemple d’Expertplus de Capelletti (2012)


� Resources based view (RBV) et Competences based view (CBV) : deux modèles anglo-saxons basés sur les ressources et les compétences. Approches développées par des auteurs comme Rumelt (1972,1981), Barney (1989,1996), Teece (1982) et Wenerfelt (1984).


� Concept développé par des auteurs comme : Cohen et Levinthal, 1990 ; Teece et Pisano, 1994 ; Teece, Pisano et Shuen, 1997, Teece, 2007 ; Helfat et alii, 2007


� Pendaries en 2011(op. cit.) a montré l’existence de deux processus connexes et simultanés aux caractéristiques distinctes dans le processus de création de valeur : un processus de création de valeur destinée aux parties prenantes (Stakeholders value) et, un processus de production de la valeur créée destinée principalement aux actionnaires (Shareholders value).


� Référence au modèle 3 E de la sphère de l’Entreprenariat.


� Le slack (terme anglo-saxon) est la différence entre le potentiel de valeur de l’entreprise et la valeur qui est effectivement obtenue. Ce différentiel provient de la difficulté qui existe à contrôler et à gérer l’utilisation qui est faites des activités, des ressources et des compétences de l’entreprise. (Voir les travaux de H. Bouquin, Professeur à L’Université de Paris IX - Dauphine et Directeur du CREFIGE).


� On retrouve ici le postulat des constantes occultes de G. Perrin (op. cit.).


� Technologie de l’information et de la communication


� Exemple tiré du cas Plastiques Lefour (examen au concours d’agrégation interne de 2002)


� Concept de l’auteur de la méthode : TEE = (VAD HP x Heures de transformation de la MP)/ Besoin de revenu


� Contraction d’Horizontale et de Verticale. Démarche d’intervention de l’approche socio-économique qui fait suite à celle en tâche d’huile utilisée au début (1978-1983), visant à dynamiser globalement l’organisation en combinant deux actions simultanées, l’une sur l’équipe de Direction (Horizontale), l’autre sur une ou deux unités (Verticale).


� Etape du diagnostic socio-économique dans laquelle le personnel interviewé valide par consensus après leur présentation, les dysfonctionnements et les calculs de coûts cachés associés. 


� Nous faisons référence ici aux travaux de Pendaries (2011, op.cit. p178-182), sur l’existence d’un double processus dans les organisations gérées par affaire : un processus de création de valeur (le processus affaires) et un processus de production et de maintenance de la valeur créée (le processus projet) aux caractéristiques et finalités distinctes.


� Fondée sur les travaux issus des approches par les ressources et compétences, comportementales et évolutionnistes ( Rumelt, 1984 ; Prahalad et Hamel, 1990 ; Kogut et Zander, 1992 ; Nonaka, 1994 ; Teece et alii, 1997 ; etc.).
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